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Systematisierung und Evaluation  
von Gestaltungsalternativen  
für die Harmonisierung  
firmenspezifischer PLM-Umgebungen
Ausgangssituation
In den beiden vergangenen Jahrzehnten hat die Product Lifecycle 
Management (PLM)-Durchdringung industrieller Unternehmen 
stetig zugenommen. Dies betrifft die verschiedenen Engineering-
Disziplinen (Mechanik, Elektrik, Software, Hydraulik etc.) und 
immer stärker auch die der Produktentwicklung nachgelagerten 
Produktlebenszyklus-Phasen (Produktionsplanung, Service etc.) 
(Abramovici & Schindler 2010, Rudolph & Dietrich 2003). Als ein 
Ergebnis der zunehmenden PLM-Durchdringung existieren heute 
in vielen Unternehmen mehrere PLM-Umgebungen parallel, die in 
verschiedenen Unternehmensteilbereichen historisch gewachsen 
sind. Diese PLM-Umgebungen sind meist stark an bereichsspe-
zifischen Anforderungen orientiert, aber nicht oder nur teilweise 
aufeinander abgestimmt. Zusätzlich zu dieser organischen Ent-
wicklung innerhalb der Unternehmen erhöhen Fusionen und Über-
nahmen von Unternehmen oder Unternehmensteilbereichen die 
PLM-Heterogenität sprunghaft. Sichtbar wird die PLM-Heteroge-
nität meist an der hohen Anzahl der eingesetzten PLM-Systeme 
(Abramovici & Schindler 2010), sie kann jedoch gleichermaßen 
Strategie-, Prozess- und Methoden-bezogene PLM-Komponenten 
sowie die PLM-Akteure betreffen (Abramovici & Göbel 2011). Der 
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ungeplanten Heterogenität industrieller PLM-Landschaften stehen 
zunehmend global verteilte und sich permanent verändernde En-
gineering-Organisationsstrukturen gegenüber (Trippner 2002). Vor 
diesem Hintergrund können nicht aufeinander abgestimmte PLM-
Umgebungen drastische Hemmnisse für die Erreichung überge-
ordneter Unternehmens-Zielsetzungen, wie etwa die Produktivität 
und Flexibilität bei bereichsübergreifenden Kooperationen oder bei 
unternehmensinternen Reorganisationsvorhaben, bilden. 
Herausforderungen der PLM-Harmonisierung
Mit PLM-Harmonisierungs-Projekten verfolgen Unternehmen das 
Ziel, durch eine geeignete Abstimmung, Anpassung und Verein-
heitlichung ihrer bestehenden PLM-Umgebungen die heutige Situa-
tion zu verbessern. Dabei können vielfältige Teilbereiche bestehen-
der PLM-Umgebungen in unterschiedlichen Umfängen adressiert 
werden. Grundsätzlich können dabei die fünf PLM-Harmoni-
sierungs-Dimensionen PLM-Strategien, -Prozesse, -Methoden, 
-IT-Systeme und -Akteure unterschieden werden. Je nach Zielfokus 
des Projektes können verschiedene Bereiche dieser PLM-Dimensio-
nen Gegenstand eines PLM-Harmonisierungs-Projektes sein. Bei-
spielsweise können heterogene Begriffs- oder Nummernsysteme 
ebenso wie heterogene Freigabeprozesse oder heterogene PLM-
Systemstrategien verschiedener Unternehmensteilbereiche im Fo-
kus eines PLM-Harmonisierungsprojektes stehen. Unabhängig von 
dem projektindividuellen Fokus geht mit PLM-Harmonisierungs- 
projekten die simultane Erarbeitung und Umsetzung neuer, aufein-
ander abgestimmter PLM-Konzepte für mehrere bestehende PLM-
Umgebungen und somit deren Veränderung einher. Dabei kom-
men oftmals verschiedene Harmonisierungskonzepte in Betracht, 
die unterschiedliche Homogenitätsgrade und -ausprägungen für 
die beteiligten PLM-Umgebungen aufweisen. PLM-Projektteams 
und -Entscheidern obliegt es, aus der Menge theoretisch mög-
licher Gestaltungsalternativen die projektspezifisch optimale und 
daher zu verfolgende Gestaltungsalternative zu bestimmen. Die 
hierzu erforderlichen Entscheidungen können drastische Auswir-
kungen auf den Gesamtprojekterfolg haben und determinieren 
unmittelbar das Ausmaß an Änderungen der bestehenden PLM-
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Umgebungen. Diese Entscheidungen sind gekennzeichnet durch:
 — eine hohe Komplexität, die sich aus dem Umfang 
und der Verschiedenartigkeit der bestehenden PLM-
Umgebungen hinsichtlich ihrer inneren Strukturen und 
Randbedingungen ergibt,
 — divergierende Einzelinteressen und Zielsetzungen for-
meller und informeller Akteure mit unterschiedlichen 
persönlichen Erfahrungen und Domänenwissen, die 
meist zu lokal optimierten und nicht zu unternehmens-
weit gesamtoptimierten Lösungen tendieren,
 — weit reichende und schwer vorhersagbare Konsequen-
zen für den Projekt- und  Unternehmenserfolg (z.  B. 
wird der Blick oftmals zu stark auf eine Betrachtung der 
IT-Lizenzkosten begrenzt),
 — unklare Entscheidungskompetenzen und -strukturen 
in Unternehmen auf Grund der Seltenheit und der 
mangelnden Wahrnehmung des Auftretens solcher 
Entscheidungsprobleme.
Die Vorbereitung und Lösung dieser Entscheidungsprobleme stellt 
PLM-Anwender, -Planer und -Entscheidungsträger vor schwer über-
windbare Herausforderungen. Eine unzureichende Bewältigung 
dieser Herausforderungen führt zu wenig fundierten, subjektiv oder 
politisch geprägten Entscheidungen, die primär durch das infor-
melle Machtgefüge und die Durchsetzungsfähigkeit einzelner Ak-
teure determiniert werden. Die Folge sind PLM-Harmonisierungs- 
maßnahmen, deren Auswirkungen (z. B. Kosten oder Risiken) den 
Entscheidungsträgern nur teilweise bewusst sind und die von vielen 
PLM-Akteuren nicht akzeptiert und unterstützt werden.
Anforderungen
Die methodische Vorbereitung und Umsetzung solcher PLM-Har-
monisierungs-Entscheidungen stellen Schlüsselerfolgsfaktoren 
für das Gesamtprojekt dar. Eine methodische Unterstützung dieser 
Entscheidungen erfordert wiederum ein Framework, das eine Sy-
stematisierung gestaltungsrelevanter PLM-Komponenten sowie 
eine ganzheitliche Evaluation von Harmonisierungs-Gestaltungs- 
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alternativen für diese PLM-Komponenten erlaubt. Dieses Ent-
scheidungs-Framework zur PLM-Harmonisierung (EFH) muss 
PLM-Projektteams und -Entscheider bei einer systematischen 
und zielführenden Entscheidungsfindung unterstützen, indem es 
die folgenden Anforderungen erfüllt: 
 — simultane Betrachtung der Gestaltung aller zu harmoni-
sierenden PLM-Umgebungen
 — ganzheitliche Betrachtung der einzelnen PLM-Umge-
bungen, d.h. der Dimensionen PLM-Strategie, PLM-
Prozesse, PLM-Methoden, PLM-IT-Systeme (incl. Da-
ten) und PLM-Akteure 
 — Identifizierung und Abgrenzung entscheidungsrelevan-
ter Komponenten aller betrachteten PLM-Umgebungen
 — systematische Berücksichtigung von Wechselwirkun-
gen zwischen aktiv zu harmonisierenden und dadurch 
beeinflussten PLM-Komponenten
 — prospektive, ganzheitliche Bewertung monetärer und 
nicht-monetärer Auswirkungen von Gestaltungsalter-
nativen in allen PLM-Dimensionen
 — objektive Ausrichtung der Entscheidungsproblem-Lö-
sung an übergreifenden und  domänenspezifischen Ziel- 
setzungen und Randbedingungen des Unternehmens 
 — Berücksichtigung verschiedener Entscheider-Perspek-
tiven und -Präferenzen 
 — Generik hinsichtlich der Teilbereiche von PLM-Umge-
bungen, die projektspezifisch adressierbar sind 
 — Skalierbarkeit und Anpassbarkeit in Bezug auf unter-
nehmensspezifische Harmonisierungs-Entscheidungs- 
probleme
 — Praxistauglichkeit hinsichtlich der für die Anwendung 
benötigten Ressourcen (Mitarbeiter-Qualifikationen, 
-Erfahrungen, Anwendungsaufwand etc.)
 — Bestehende Methoden und Modelle zur Unterstützung 
von PLM-Projekten
Im Zuge der Etablierung des PLM und seiner vorhergehenden 
Evolutionsstufen — besonders des Produktdaten Managements 
(PDM) — wurde auch eine Vielzahl an Vorgehensmodellen für die 
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methodische Unterstützung der Planung und Umsetzung von PLM-
Projekten entwickelt. Im Folgenden werden die in Bezug auf diesen 
Beitrag wichtigsten Arbeiten aufgezeigt und kurz diskutiert.
Die VDI-Richtlinie 2219 adressiert die Einführung und Wirtschaft-
lichkeit von EDM/PDM-Systemen (VDI 2002). Sie kann als Referenz 
hinsichtlich des Umfangs der im Rahmen einer klassischen EDM/
PDM-System-Neueinführung abzudeckenden Projektphasen gese-
hen werden. Dabei werden EDM/PDM-Systemauswahl-Entschei-
dungen methodisch unterstützt. Die VDI-Richtlinie 2219 adressiert 
keine Entscheidungsprobleme, die im Rahmen der simultanen 
Gestaltung mehrerer bestehender PLM-Umgebungen auftreten 
und ist zudem stark IT-System-fokussiert. PDM- und PLM-System-
auswahlentscheidungen werden auch in den Arbeiten von Bitzer 
(2008), Kahlert (2000) und Krause (2002) adressiert. 
Gebhardt befasst sich mit der Frage der unternehmensspezifischen 
Eignung für eine PDM-System-Einführung und den hierfür erforder-
lichen Voraussetzungen. Mit Hilfe einer Capability Scorecard wird 
die PDM-Systemfähigkeit bewertet. Aus dieser Bewertung werden 
Handlungsbedarfe für eine PDM-Systemeinführung abgeleitet, die 
ebenfalls durch die entwickelte Methodik unterstützt wird (Geb-
hardt 2007).
Im Rahmen des Projektes PLM4KMU wurde ein Vorgehensmodell 
entwickelt, das eine kontinuierliche PLM-Umsetzung und -Anpas-
sung in kleinen und mittleren Unternehmen unterstützt (Arnold et al. 
2005). Es beinhaltet ein Maturity-Modell mit dessen Hilfe der Ent-
wicklungsstand einzelner PLM-Komponenten eines Unternehmens 
erfasst werden kann. Eine Unterstützung der bedarfsorientieren 
Harmonisierung mehrerer bestehender PLM-Umgebungen wird 
jedoch nicht explizit adressiert. 
Der VDMA-Leitfaden zur Erstellung eines unternehmensspezifi-
schen PLM-Konzepts fokussiert die PLM-Neueinführung und  -Er-
weiterung unter Berücksichtigung der bestehenden PLM-Kompo-
nenten (VDMA 2008). Aus dem erarbeiteten PLM-Konzept wird 
eine Entscheidungsvorlage abgeleitet, deren Lösungsraum sich 
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lediglich auf die Umsetzung bzw. nicht Umsetzung des Konzepts 
beschränkt. 
Im Rahmen des von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) 
geförderten Transferbereichs 57 wurde ein Leitfaden zur Bewertung 
und Auswahl Systemunabhängiger PLM-Referenzprozesse entwik-
kelt (Schuh et al. 2008). Die hierfür erarbeitete Reifegrad-basierte 
Bewertungsmethode fokussiert die Bewertung des Verbesse-
rungspotenzials unternehmensspezifischer Ist-Prozesse durch die 
entwickelten PLM-Referenzprozesse. Die Bewertungsmethode ist 
primär auf PLM-Prozesse ausgerichtet. 
Ausgehend von der empirischen Untersuchung »Do IT Smart« ent-
wickelte Höfener eine  Methode zur Bewertung des strategischen 
Nutzens von integriertem Produktdaten-Management (Höfener 
1999). Ziel dieser Methode ist die Unterstützung der Entscheidung 
für oder gegen PLM-Investitionen durch die prospektive Bewer-
tung des PLM-System-Nutzens unter Berücksichtigung der Typo-
logie des betreffenden Unternehmens. Die Methode ist stark IT-
System-orientiert und berücksichtigt auch schwer quantifizierbare 
Auswirkungen auf prozessuale und strategische Zielsetzungen. Sie 
unterstützt jedoch keine Gestaltungsentscheidungen für heteroge-
ne PLM-Umgebungen.
Das von Trippner entwickelte Vorgehensmodell zielt auf die Schaf-
fung der Voraussetzungen für eine kontinuierliche Beherrschung 
des Produktdatenmanagements in komplexen und dynamischen 
Produktentwicklungsprozessen (Trippner 2002). Der PDM-System-
zentrierte Ansatz basiert auf der dauerhaften organisatorischen 
Strukturierung von Unternehmen in PDM-Fraktale und PDM-Zen-
tralbereiche. Hierbei werden lediglich Eskalationsoptionen erwähnt, 
methodische Harmonisierungs-Entscheidungen bleiben weitge-
hend unberücksichtigt.
Schabacker beschreibt eine Methode zur Bewertung des unterneh-
mensspezifischen PLM-Nutzens, die auf einem Modell der Finanz-
Portfolio-Theorie basiert. Diese Methode berücksichtigt direkt und 
indirekt monetär quantifizierbare PLM-Nutzenaspekte (Schabacker 
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2002). Die Verfügbarkeit von mathematisch beschreibbaren Erfah-
rungsfunktionen stellt jedoch eine notwendige Bedingung für die 
Anwendbarkeit der Methode dar. Die beschriebenen Anforderun-
gen werden besonders hinsichtlich der Flexibilität und der Praxist-
auglichkeit nur partiell erfüllt.
Der Schwerpunkt bestehender Methoden und Modelle zur Unter-
stützung von PLM-Projekten liegt im Bereich der Einführung und 
Optimierung singulärer PLM-Umgebungen sowie in der in diesem 
Zusammenhang oftmals zentralen Entscheidung über das einzu-
setzende PLM-System. Die von PLM-Harmonisierungs-Projekten 
ausgehenden Anforderungen an eine ganzheitliche methodische 
Unterstützung von Harmonisierungs-Gestaltungsentscheidungen 
werden nicht oder nur in Teilbereichen adressiert.
Entscheidungs-Framework für die PLM-Harmonisierung (EFH) 
In diesem Kapitel wird mit dem Entscheidungs-Framework für die 
PLM-Harmonisierung (EFH) ein methodischer Ansatz zur unterneh-
mensspezifischen Systematisierung und Evaluation von Gestal-
tungsalternativen vorgestellt. Das EFH stellt ein anwendungsfall-
spezifisch ausprägbares Hilfsmittel bereit, das es ermöglicht, den 
Lösungsraum eines Harmonisierungs-Entscheidungsproblems un-
ter Berücksichtigung projektspezifisch relevanter Randbedingungen 
und Zielsetzungen schrittweise einzugrenzen. Abbildung 1 zeigt die 
Gesamtstruktur des EFH, das in vier aufeinander folgende Stufen 
gegliedert ist und im Folgenden detailliert beschrieben wird.
Stufe 1: Systematisierung firmenspezifischer PLM-Umgebungen
PLM-Ansätze können grundsätzlich Komponenten der fünf Di-
mensionen PLM-Strategie, PLM-Prozesse, PLM-Methoden, PLM-
Systeme und -Daten sowie PLM-Akteure umfassen. Diese PLM-
Dimensionen bilden die Grundlage für eine ganzheitliche Erfassung 
und Strukturierung der betrachteten PLM-Umgebungen (Abb. 2).
Jede PLM-Dimension umfasst konkrete PLM-Komponenten. Ent-
sprechend der Verschiedenartigkeit der PLM-Dimensionen ist auch 
das Spektrum an möglichen PLM-Komponenten sehr breit. Während 
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Abbildung 2:   Strukturierung von firmenspezifischen PLM-Umgebungen
Abbildung 1:   Übersicht über das Entscheidungs-Framework zur PLM-Harmonisierung
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die PLM-System-Anbieterstrategie beispielsweise eine Komponen-
te der PLM-Strategie darstellt, beinhaltet die Dimension der PLM- 
Prozesse Lebenszyklusphasen-übergreifende Prozesse (z.B. Freiga-
be- oder Änderungsprozesse) sowie zahlreiche Einzelprozesse. Zu 
den PLM-Methoden zählen etwa Organisationsmethoden wie das 
Stamm- und Strukturdatenmanagement (z.B. Stücklisten-, Nummern- 
systeme oder Klassifizierungsmethoden); die PLM-System-bezog-
enen Komponenten umfassen die PLM-Software, -Hardware 
und  -Datenbestände. Beispiele für PLM-Akteur-bezogene Kompo-
nenten sind das Wissen und die Akzeptanz der Anwender in Bezug 
auf eine PLM-Organisationsmethode.
Mit Hilfe projektneutraler Vorlagen (Templates) können der Umfang 
und die Schwerpunkte der zu betrachtenden Komponenten aller zu 
harmonisierenden PLM-Umgebungen in einheitlicher Weise be-
schrieben, abgegrenzt und strukturiert werden. Dabei werden die 
Komponenten einer PLM-Umgebung im Hinblick auf ein Harmonisie- 
rungs-Entscheidungsproblem klassifiziert in PLM-Komponenten,
 — die relevante, nicht veränderbare Randbedingungen 
beschreiben,
 — die aktiv durch die Harmonisierungsaktivitäten  
fokussiert werden,
 — die passiv betroffen sind, d.h. aufgrund ihrer  
Abhängigkeiten zu aktiv fokussierten Komponenten 
möglicherweise angepasst werden müssen,
 — die für die Harmonisierungsentscheidung nicht  
betrachtungsrelevant sind. 
Dies bildet die Grundlage für eine strukturierte, transparente 
Übersicht der in der Ausgangssituation eingesetzten und für die 
Harmonisierungs-Entscheidung zu berücksichtigenden PLM-Kom-
ponenten in allen betrachteten PLM-Umgebungen. Darüber hinaus 
können Wechselwirkungen, insbesondere zwischen Komponenten 
unterschiedlicher PLM-Dimensionen, systematisch erfasst und ab-
gebildet werden.
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Abbildung 3:   Harmonisierungs-Grundstrategien zur Abgrenzung des Lösungsraums
Stufe 2: Formulierung von Gestaltungsalternativen  
für die PLM-Harmonisierung 
Als Gestaltungsalternativen für die PLM-Harmonsierung (GAH) 
werden Kombinationen von Ausprägungen der aktiv fokussierten 
PLM-Komponenten bezeichnet, die jeweils eine Gesamtalternative 
für das vorliegende Harmonisierungs-Entscheidungsproblem be- 
schreiben. Sofern es angesichts der Wechselwirkungen der PLM-
Komponenten zulässig ist, erfolgt eine Dekomposition der Gesam-
tentscheidung in mehrere voneinander unabhängige Teilentschei-
dungen. Dabei werden drei Grundstrategien unterschieden, die 
unterschiedliche Harmonisierungsgrade aufweisen (Abb. 3).
Mit Hilfe dieser Grundstrategien werden zunächst projektübergreifen- 
de Zielvorgaben für die aktiv fokussierten PLM-Komponenten be-
schrieben. Zulässige Harmonisierungs-Grundstrategien können auf 
drei verschiedenen Aggregationsebenen definiert werden: für ge- 
samte PLM-Dimensionen (und alle hierin eingeschlossenen PLM-
Komponenten), für Gruppen von PLM-Komponenten oder für einzel-
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ne PLM-Komponenten (Abb. 3). Dies sollte unter Einbeziehung der 
Vertreter aller involvierten Fachbereiche des Unternehmens erfolgen 
und erfordert die Zustimmung der PLM-Umgebungs-übergreifend 
verantwortlichen Entscheidungsträger. In Abhängigkeit von dem De- 
taillierungsgrad der projektübergreifenden Zielvorgaben und von 
der Konsensfähigkeit der Akteure hinsichtlich der zulässigen Grund- 
strategien kann es erforderlich sein, für einzelne PLM-Komponenten 
mehrere alternativ mögliche Grundstrategien zu berücksichtigen. 
Ausgehend von einer vollständigen Formulierung aller zulässigen 
Grundstrategien für jede aktiv fokussierte PLM-Komponente wird 
für jede beschriebene Kombination von PLM-Komponente und der 
für diese zulässigen Grundstrategie mindestens eine Gestaltungs-
alternative modelliert. Die Modellierung der jeweiligen PLMKom-
ponenten sollte durch geeignete Methoden und Werkzeuge unter- 
stützt werden. Die Auswahl und Anwendung dieser Modellierungs-
methoden und -werkzeuge (z.B. Prozess- und Datenmodellierungs-
methoden) ist PLM-Komponenten-spezifisch. Sie steht nicht im 
Fokus des EFH, sondern sollte durch das verwendete Projekt-Vor-
gehensmodell abgedeckt werden (Abramovici & Göbel 2011). GAH 
beschreiben jeweils eine Kombination von Ausprägungen aller aktiv 
fokussierten PLM-Komponenten in formal einheitlicher Struktur.
Stufe 3: Vorprüfung der Gestaltungsalternativen  
für die PLM-Harmonisierung 
Durch diese Vorprüfung werden GAH, die mit grundlegenden Pro-
jektzielsetzungen und Restriktionen nicht konform sind, bereits im 
Vorfeld der detaillierten Bewertung ausgeschlossen (vgl. Abb.1). Die 
Grundlage hierfür bildet ein Katalog von K.O.-Kriterien, die jede PLM-
Dimension betreffen können. K.O.-Kriterien beschreiben grundle-
gende Anforderungen an die zu verfolgende GAH, deren Erfüllung 
unbedingt gewährleistet werden muss. Diese Ausschlusskriterien 
müssen eindeutig definiert und für jede Gestaltungalternative auf 
einer nominalen Skala mit den beiden Merkmalen »voraussicht-
lich erfüllt« oder »nicht erfüllt« bewertbar sein. Für die möglichst 
umfassende Definition aller als K.O.-Kriterien definierbaren Rand-
bedingungen und Zielvorgaben kommen meist mehrere Quellen in 
Betracht. K.O-Kriterien können aus den bereits vorliegenden Pro-
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 Abbildung 4:   Perspektiven und Zielsystem-Bereiche für die GAH-Bewertung
Abbildung 5:   Beispielhafter Auszug des Templates der 
Bewertungs-Perspektive „PLM-Strategie“ 
114
M
ic
h
ae
l 
A
b
ra
m
o
vi
ci
 &
 J
en
s 
C
hr
is
ti
an
 G
öb
el
    
jektzielsetzungen und -randbedingungen, aus den übergeordneten 
oder angrenzenden Unternehmensteilstrategien oder aus weiteren 
unternehmensspezifischen Quellen abgeleitet werden. Falls eine 
GAH eines oder mehrere der K.O.-Kriterien nicht erfüllt, wird diese 
nicht weiter betrachtet. Durch die Vorprüfung wird einerseits die 
Einhaltung wichtiger Vorgaben und Restriktionen sichergestellt und 
andererseits der Gesamtaufwand für die Entscheidungsfindung 
reduziert, ohne dass die Entscheidungsqualität beeinträchtigt wird. 
Stufe 4: Bewertung der Gestaltungsalternativen  
für die PLM-Harmonisierung
Ziel der holistischen Detailbewertungsmethode ist es, eine quanti-
tative, vergleichende Bewertung der zu erwartenden Auswirkungen 
der verbleibenden GAH zu unterstützen. Die Grundlage hierfür bildet 
ein multikriterielles Zielsystem, das in Anlehnung an den methodi-
schen Ansatz der Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton 
(Kaplan & Norton 1997) entwickelt wurde. Es ist strukturiert in die 
projektübergreifenden Zielsystem-Bereiche Kosten, Nutzen und 
Risiken. Die fünf PLM-Harmonisierungsdimensionen »PLM-Strate-
gie«, »PLM-Prozesse«, »PLM-Methoden«, »PLM-Systeme« und 
»PLM-Akteure« spiegeln sich in den Bewertungsperspektiven wie-
der. Die Projektion der Zielsystem-Bereiche auf diese Bewertungs- 
perspektiven erlaubt die ganzheitliche Abbildung des Spektrums 
möglicher Auswirkungen einer GAH unter Berücksichtigung mög-
licher Wechselwirkungen zwischen den PLM-Komponenten. Da- 
durch werden für jede GAH die unmittelbaren und potenziellen Aus-
wirkungen der erforderlichen Veränderungen aktiv fokussierter und 
passiv betroffener Komponenten in allen betrachteten PLM-Umgeb- 
ungen im Hinblick auf die übergreifenden Zielsystembereiche simul-
tan berücksichtigt (Abb. 4).
Für jede Bewertungsperspektive wurde ein generisches Set an Be- 
wertungskriterien entwickelt, das anwendungsfallspezifisch konfi- 
gurierbar ist. Dabei werden neben monetär quantifizierbaren Kriteri-
en auch nicht direkt monetär quantifizierbare und teilweise subjektiv 
geprägte Kriterien berücksichtigt. 
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Als direkt monetär quantifizierbar werden Kriterien bezeichnet, deren 
Ausprägungen auf der Basis objektiv dokumentierter Informationen 
unmittelbar analytisch beschrieben und monetär prognostiziert wer-
den können. In diesem Fall können durch die Abbildung einfacher, 
mathematisch beschreibbarer Zusammenhänge zu erwartende 
Auswirkungen einer GAH mit relativ hoher Genauigkeit bewertet 
werden (z.B. Software-Lizenzmodelle und erforderliche Mengenge-
rüste zur Bestimmung der erwarteten Lizenzkosten). 
Nicht direkt monetär bewertbare Kriterien werden, sofern es möglich 
ist, auf der Basis von unumstrittenen Annahmen indirekt monetär be-
wertet (z.B. kann der Nutzen einer schnelleren Teilesuche teilweise 
über die Prozesszeit und den Kostensatz des suchenden Mitar-
beiters bewertet werden). Aufgrund komplexer, multikausaler und 
langfristiger Auswirkungen sind für viele Kriterien, die gravierende 
Einflüsse auf den PLM-Erfolg eines Unternehmens haben, sowohl 
direkt als auch indirekt monetäre Bewertungen nicht oder nur mit 
extrem hohem Aufwand möglich. Dies gilt besonders für Kriterien 
der Zielsystem-Bereiche Nutzen und Risiken (Höfener 1999) (z.B. 
strategische Flexibilität mit der ausgewählten Lösungsanbieter-Kon- 
stellation). Die Berücksichtigung solcher nicht monetär quanti-fizier- 
barer Kriterien stellt daher einen integralen Bestandteil der holistisch- 
en Bewertungsmethode dar. Die Quantifizierung der Ausprägung- 
en dieser Kriterien erfolgt mit Hilfe diskreter Maturity Levels (Aus-
prägungsniveaus) oder durch kontinuierliche Werte auf Verhältnis- 
skalen. Hierfür werden auch Einschätzungen qualifizierter Experten 
und Expertenkollektive als Repräsentanten von Kriterien-spezifisch- 
en, personengebundenen Wissen und Erfahrungen als Informations- 
quellen genutzt. Dadurch können wertvolle, nicht formal dokumentier-
te Informationen zugänglich gemacht und in die Gesamtbewertung 
eingebracht werden (Gigerenzer 2007). Insgesamt wurden etwa 
100 allgemeine Bewertungskriterien entwickelt, die durch Key Per- 
formance Indikators (KPI) spezifiziert sind. Diese dienen für die 
Quantifizierung der Ausprägung der Kriterien und können projekt-
spezifisch angepasst werden (Abb.5). Monetär quantifizierbare 
Kriterien werden als absolute KPI bezogen auf einen definierten 
Betrachtungszeitraum auf Intervallskalen beschrieben. 
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Für die Bewertungsperspektive »PLM-Strategie« stellen beispiels-
weise die Flexibilität von Lizenzmodellen und Ressourcen, die Er-
schließung verschiedener Synergiepotenziale durch Homogenisie-
rung oder die Umsetzungsrisiken wichtige Einzelziele dar. Bei der 
Bewertungsperspektive »PLM-Prozesse« sind etwa die Prozessge-
schwindigkeit, -kosten, -qualität und -komplexität wichtige Einzel-
ziele. Zu den Einzelzielen im Bereich der »PLM-Methoden« zählen 
die Abdeckung fachbereichsspezifischer Methodenanforderungen, 
Kosten für die Methodeneinführung und den Betrieb sowie die Ho-
mogenisierung der eingesetzten Methoden. Die Anzahl der einge-
setzten IT-Systeme und -Schnittellen, die IT-Betriebskosten, die Ho-
mogenität der Datenformate und die Abbildbarkeit der definierten 
Prozess- und Methoden-Anforderungen mit den bestehenden IT-
Systemen sind nur einige Beispiele für Einzelziele der Bewertungs-
perspektive »PLM-Systeme«. Aus der Bewertungsperspektive 
»PLM-Akteure« ergeben sich verschiedene Akzeptanz-bezogene 
Ziele der PLM-Anwender, der IT-Planer und -Administratoren so-
wie Einzelziele hinsichtlich der konsequenten Berücksichtigung der 
Anforderungen und Vorgaben des projektübergreifend verantwortli-
chen Top-Managements.
Das für einen konkreten Anwendungsfall vollständig konfigurierte 
Zielsystem dient als Input für die inhaltliche Befüllung der Bewer-
tungs-Vorlagen (Abb. 5). Basierend auf diesen Vorlagen erfolgt die 
Bewertung der Auswirkungen jeder GAH aus Sicht der Vertreter 
aller betroffenen Unternehmensteilbereiche unterstützt durch wei-
tere unternehmensinterne und -externe PLM-Experten.
Anwendungsfall
Das entwickelte EFH wurde im Rahmen verschiedener industri-
eller PLM-Harmonisierungsprojekte angewendet, validiert und 
erweitert. Der im Folgenden beispielhaft vorgestellte Anwen-
dungsfall behandelt die Harmonisierung der Sprachvarianten eines 
PLM-Begriffssystems, das in verschiedensprachigen Teilberei-
chen eines multinationalen Konzerns des Maschinen- und Anla-
genbaus eingesetzt wird. Dieser Anwendungsfall war Teil eines 
konzernweiten PLM-Harmonisierungsprojektes, das mehr als 60 
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Abbildung 7:   Übersicht über die Harmonisierungs-Gestaltungsalternativen 
des Anwendungsfalls
Abbildung 6:   Harmonisierungs-Entscheidungs-relevante PLM-Komponenten
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Unternehmensteilbereiche betraf und dessen Projektteam mehr 
als 100 Akteure umfasste. Im Ausgangszustand wurden 24 zu 
berücksichtigende PLM-Umgebungen unterschieden, die unter-
schiedliche Sprachen und heterogene Übersetzungsumfänge für 
Objektattribute, z.B. Teilenamen, beinhalteten. Insgesamt handelte 
es sich um etwa 400.000 Objekt-Attribute, die berücksichtigt wer-
den mussten. Als Ergebnis der »Strukturierung der PLM-Umgebun-
gen« wurden die in Abbildung 6 dargestellten Harmonisierungs-
Entscheidungs-relevanten PLM-Komponenten identifiziert.
Im Rahmen der »Formulierung der Harmonisierungs-Gestaltungs-
alternativen« bestand ausschließlich für die Harmonisierungs-
Grundstrategie III (Homogenisierung) Konformität mit PLM-über-
geordneten Strategien. Da lediglich eine PLM-Komponente aktiv 
fokussiert wurde, entsprechen deren Ausprägungen zugleich den 
Harmonisierungs-Gestaltungsalternativen (Abb. 7).
Die formulierten Gestaltungsalternativen unterscheiden sich durch 
unterschiedliche Umfänge der aus Anwendersicht parallel verfügba-
ren Sprachvarianten für Teilenamen. Für alle drei gemeinsam durch 
das Projektteam erarbeiteten Gestaltungsalternativen müssen die 
drei in Abbildung 7 dargestellten, passiv betroffenen PLM-Kompo-
nenten berücksichtigt werden. 
Durch die »Vorprüfung der Gestaltungsalternativen« konnten 
keine Gestaltungsalternativen ausgeschlossen werden, sodass 
im nächsten Schritt eine holistische Bewertung aller formulierten 
Gestaltungsalternativen erfolgte. Das Ergebnis der holistischen Be-
wertung kann entsprechend der Zielsystemstruktur (vgl. Abbildung 
4) in je einer Harmonisierungs-Scorecard pro Gestaltungsalternative 
dargestellt und für die übergreifenden Zielsystem-Bereiche Kosten, 
Nutzen und Risiken aggregiert werden (Abb. 8). 
Die Harmonisierungs-Scorecards der Gestaltungsalternativen 
weisen stark unterschiedliche Charakteristika auf. Bei GAH 1 do-
minieren sehr hohe Akteur-bezogenen Kosten (insbesondere 
Sprach-Qualifizierungsaufwand für PLM-Anwender), sowie hohe 
Prozess-Risiken (z.B. aufgrund geringer Prozessqualität) und Akteur-
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bezogene Risiken (z.B. Akzeptanzprobleme aufgrund von Sprach-
barrieren). Die Kosten für GAH 2 bestehen ebenfalls vorwiegend 
aus Akteur-bezogenen Kosten, liegen jedoch insgesamt erheblich 
niedriger als für GAH 1 und leicht niedriger als für GAH 3. Die Ko-
sten für GAH 3 entstehen im Gegensatz zu denen für GAH 2 haupt-
sächlich im Bereich der PLM-Methoden zur Abbildung des 24-spra-
chigen Begriffssystems. Zudem ist GAH 3 gekennzeichnet durch 
das höchste Nutzen-Niveau (hohe Prozessqualität und -geschwin-
digkeit, hohe und flexible Verfügbarkeit aller Objekt-Attribute) und 
das geringste Risiko-Niveau aller GAH. Das Entscheiderkollektiv 
entschied in diesem Anwendungsfall einstimmig und unterstützt 
durch unternehmensinterne und -externe PLM-Experten, dass das 
insgesamt hohe Nutzen- und geringe Risiko-Niveau der GAH 3 die 
gegenüber GAH 2 höheren Kosten klar überwiegen und daher GAH 
3 zu verfolgen ist.
Abbildung 8:   Gesamtbewertungsübersicht der 
Harmonisierungs-Gestaltungsalternativen
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    Zusammenfassung und Ausblick
Ausgehend von der meist großen Menge theoretisch möglicher Ge- 
staltungsalternativen, muss im Rahmen von PLM-Harmonisierungs- 
projekten entschieden werden, welche der möglichen Gestaltungs- 
alternativen umgesetzt werden soll. Projektteam-Mitglieder und 
-Entscheider müssen hierbei alle relevanten Randbedingungen aller 
involvierten Unternehmensteilbereiche, sowie übergreifende Unter- 
nehmenszielsetzungen berücksichtigen und verfolgen gleichzeitig 
individuelle, bereichsspezifische Zielsetzungen. Das in diesem Bei- 
trag vorgestellte Harmonisierungs-Entscheidungs-Framework stellt 
eine methodische Unterstützung für die unternehmensspezifische 
Strukturierung und Evaluation von Gestaltungsalternativen bereit. 
Das EFH wurde im Rahmen mehrerer PLM-Harmonisierungs-Pro-
jekte in Unternehmen der Automobilindustrie und des Maschinen- 
und Anlagenbaus entwickelt und erfolgreich angewendet. Einer die-
ser Anwendungsfälle wurde in dem vorliegenden Beitrag exempla-
risch vorgestellt. Weiterführende Forschungsaktivitäten befassen 
sich aktuell mit der Integration des EFH in ein Vorgehensmodell, das 
die Gesamtplanung und -durchführung von PLM-Harmonisierungs-
projekten unterstützt.
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